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1.Problemfelt 
I Danmark har vi gennem generationer opbygget og udbygget et omfattende velfærdssamfund, 
med fri og lige adgang for alle borgere. Det er et unikt system, hvor det offentlige drager omsorg 
for og investerer i borgerens sundhed og omsorg. I de kommende årtier vil mange lande i den 
vestlige verden, herunder også Danmark, opleve store demografiske ændringer, hvor de store 
generationer går på pension og lever længere, samtidig med at de yngre generationer bliver 
mindre (Copenhagen Capacity, 2013). I Danmark alene anslås det, at ældre over 65 år vil stige fra 
900.000 i 2010 til over 1,5 millioner i 2040 (Copenhagen Capacity, 2013). Dette medfører en 
skævhed mellem den gruppe der efterspørger og forventer pleje, og den gruppe der dels skal 
finansiere denne pleje, men også levere den. De flere ældre og færre unge betyder kort og godt 
flere udgiftstagere og færre indtægtsgivere. Dette medfører et velfærds - og finansieringspres 
(Velfærdskommissionen, 2006; Kallesøe & Petersen, 2012, 18-19). 
 
I 2003 nedsatte daværende Statsminister Anders Fogh Rasmussen Velfærdskommissionen, hvis 
opgave var ”at sikre grundlaget for social tryghed og balance, samt et velfungerende 
velfærdssystem i fremtiden” (Velfærdskommissionen, 2006). I slutningen af 2005 afleverede 
kommissionen så sin slutrapport, hvori den opremsede tre veje for en fremtidig sammenhæng 
mellem udgifter og indtægter: at hæve skatten, at tilpasse velfærden med indtægterne (hvilket 
reelt betyder at sænke velfærden), og at styrk arbejdsudbuddet (Velfærdskommissionen, 2006). 
 
Kommissionen anså det ikke for politisk realistisk at foreslå at hæve skatterne, men heller ikke at 
sænke velfærden ved at tilpasse udbuddet med indtægterne. I stedet ville man forsøge at hæve 
indtægterne gennem en række arbejdsmarkedsrettede initiativer, der dog ligger uden for denne 
rapport at gå videre med. Med den prioritering fik kommissionen samtidig slået fast at lige såvel 
som velfærden ikke må koste mere (gennem øgede skatter), må den heller ikke falde i kvalitet. 
 
I Danmark er der en lang tradition for udvikling af velfærd gennem samarbejde mellem offentlige 
og private aktører (Copenhagen Capacity, 2013).  Danmark er interessant som aftager af 
teknologier på grund af organiseringen af velfærdsydelser gennem det offentlige, der gør, at det er 
nemt at foretage afprøvninger og der er et stort marked (Kallesøe & Peteresen, 2012: 30). 
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1. januar 2007 trådte Strukturreformen i kraft. Reformen blev også kaldt Kommunalreformen, idet 
kommunerne oplevede noget af en omkalfatring, da 271 kommuner blev lagt sammen til 98, 
amterne blev nedlagt og regionerne oprettet. Som en del af den nye struktur blev en række 
velfærdsopgaver lagt over til kommunerne, der derfor også har udgiften til dette (Pedersen, 2004). 
Kommunerne og kommunalpolitikerne må derfor forventes at have en interesse i at udvikle den 
velfærdsteknologi, der antages at have en positiv virkning på både kvalitet og omkostning. 
Samtidig anslås det også, at der er et betragteligt marked for velfærdsteknologi, der kan blive en 
reel vækstmotor og eksporteventyr (Mandag Morgen 2013a; Mandag Morgen 2009; Kallesøe & 
Petersen, 2012: 19). 
 
I Aarhus Kommune har Sundheds- og Omsorgsafdelingen indgået i et innovationssamarbejde med 
den private virksomhed, Yoke, om at udvikle et intelligent beklædningsmateriale, der kan 
monitorere og lagre medarbejdere i ældreplejens bevægelser og løft, med henblik på at vise 
usunde og uhensigtsmæssige løft i deres arbejde. Dette skal være med til at nedbringe sygefravær 
og tilbagetrækning fra arbejdsmarkedet, og derigennem bl.a. sikre den konstante servicelevering til 
sektorens brugere (Region Midtjylland, 2010b). 
 
Sådanne offentligt-private innovationssamarbejder er relativt nye i Danmark og er interessante, 
fordi der er forventninger og forhåbninger til, at de kan levere nye kreative løsninger i 
velfærdsstaten, der både er omkostningsforbedrende og effektive til gavn for den offentlige sektor, 
giver bedre velfærd til gavn for brugere/borgere, og åbner nye indtjenings - og eksportmuligheder 
til gavn for den private sektor (Mandag Morgen, 2013a; 2009). På baggrund af dette gives følgende 
problemformulering: 
 
1.1 Problemformulering 
 
”Hvorledes samarbejder offentlige og private aktører om innovation og hvilke drivkræfter og 
barrierer har indvirkning herpå?” 
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2. Begrebsafklaring 
Nogle centrale begreber vil gå igen gennem projektet og være bærende for både teori-, empiri- og 
analyseforståelse. Da der i både teori og empiri hersker uenighed, eller i det mindste mangler en 
fælles afklaring, om begreberne, er det på sin plads først at give projektets forståelse heraf. Derfor 
følger i det følgende en afklaring af begreberne: offentlig-privat innovationssamarbejde og 
innovation generelt. 
 
2.1 Offentligt-privat Innovationssamarbejde 
Samarbejde mellem offentlige og private aktører (OPS) har over de senere år været under stort 
fokus, idet mange af de serviceopgaver det offentlige varetog, blev udlagt til private i en ny 
markedsbaseret løsning (FTF, 2010: 7). OPS er en samlebetegnelse der dækker over mange 
forskellige former for offentlig-private samarbejde og inddeles yderligere efter opgavens karakter. 
Her laves inddeleingen bl.a. på baggrund af hvem finansierer opgaven, hvem har bestemmelse på 
design/udvikling af opgaven, hvem står for evt. anlæg, hvem står for driften, og ligeledes hvem står 
for vedligehold (FTF, 2010: 8). I rækken af disse samarbejdsformer indskriver offentlig -privat 
innovations-samarbejde (OPI) sig som nyeste skud på stammen (Mindlab, 2011: 1). Herunder 
gennemgås to forskellige former for OPS for at vise kontrasten til OPI, der derefter gennemgås 
nærmere. 
Udlicitering er et gammelkendt værktøj. Her får den private part ansvar for produktion af 
serviceydelse, mens det offentlige fortsat står for finansieringen og fas tsættelsen af ydelse, således 
at den opgave der skal løses er fastlagt fra start. I modsætning til privatisering, inddrages den 
private part i offentlige opgaveløsning i kortere periode, typisk 3-5 år. Potentielt kan alle opgaver 
udliciteres, med undtagelse af myndighedsopgaver (Vrangbæk: 97). 
En andet værktøj er offentlig-privat partnerskab (OPP). OPP er en betegnelse hvorom der ikke er 
enighed, hvilket bl.a. kan skyldes, at den dækker over en bred række af samarbejdsformer 
(Vrangbæk & Petersen, 2013: 97). Ligesom udlicitering er der tale om et formelt og 
kontraktbaseret samarbejde, men der er stor forskel på aftalernes længde og den private part vil 
også være involveret i alle faser så som finansiering og byggeperiode, hvorimod udlicitering kun 
vedrører sig driften af en afgrænset service- eller driftsopgave (Vrangbæk & Petersen, 2013: 98). 
OPP er kendetegnet ved en længere aftale om udvikling, anlæg, drift, og vedligeholdelse, og i nogle 
tilfælde også privat finansiering, løber samarbejderne typisk over 20-30 år. Der sker en 
6 
 
overdragelse af produktionsansvaret både anlæg/opførelse og efterfølgende drift og 
vedligeholdelse, hvor grundtanken er, at det giver den private part mulighed for at gennemføre 
projektet med fokus på totaløkonomien set over projektets levetid (Vrangbæk & Petersen, 2013: 
104). Det særlige ved OPP er koblingen af faser, den lange tidshorisont, samt at samarbejdsformen 
involverer privat finansiering og en innovativ risikodeling mellem parterne (FTF, 2010: 9).  
 
I det offentlige-private innovationspartnerskab er samarbejdet ikke bygget op om det traditionelle 
bestiller-leverandør forhold som i de andre OPS, men er i stedet bygget op om at skabe nye og 
innovative løsninger. Disse løsninger kan både involvere nye produkter (fx en teknologisk løsning) i 
den offentlige servicelevering, men også selve måden serviceproduktionen er organiseret, dvs. 
innovative processer (fx nye arbejdsgange eller organiseringsformer) (FTF, 2010: 10). Produktet er 
altså ikke kendt på forhånd, hvorfor organiseringsformen også variere fra projekt til projekt, som 
kendetegnes ved deling af ansvar, kompetencer, risici og gevinster. Parterne vil løbende dele deres 
erfaringer med hinanden og man vil kunne inddrage både medarbejdere og brugere (Vrangbæk & 
Petersen, 2013: 99). Det er netop denne mulighed for at koble faglig og kommerciel viden, der er 
en styrke for OPI: 
 
”I et OPI-projekt kobler og udnytter man den viden og de spidskompetencer, som findes i 
henholdsvis den offentlige og den private sektor. Grundtanken er, at den offentlige sektor besidder 
en særlig faglig viden og indsigt i bl.a. velfærdsområdet, som med fordel kan sammenkobles med 
virksomhedernes kommercielle og tekniske viden. Ved at lade de to sektorers tekniske, faglige og 
kommercielle viden mødes og brydes, kan der måske skabes nye væksteventyr, bedre offentlige 
service, eksportmuligheder og i sidste ende en forbedring af Danmarks konkurrenceevne”  
- (FTF, 2010: 7). 
 
I forhold til de andre samarbejdsformer adskiller OPI sig som sagt, ved ikke at levere en eg entlig 
ydelse, men derimod at opfinde den. Projekterne har derfor karakter af at være ”før-projekt” 
stadier, til et mere formelt samarbejde. Det er derfor heller ikke påkrævet at indgå en egentlig 
kontrakt, da det for det første vil være svært at lave en præcis funktionsbeskrivelse, og for det 
andet fordi samarbejdet ikke nødvendigvis skal i udbud, som det gælder for bl.a. udlicitering (EBST, 
2009: 14). I princippet stopper OPI-samarbejdet når den innovative løsning er funder, hvorefter 
samarbejdet om levering og produktion overgår til mere formelle OPS samarbejdsformer, som vil 
være dækket af gældende udbudsregler (Vrangbæk & Petersen, 2013: 99). 
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Succeskriterierne for OPI skal således ses i forhold til tre interessenter: 
For det første skal den offentlige part opleve en effektivisering, for det andet skal den private part 
kunne opleve kommercialiseringsmuligheder og et marked, og for det tredje skal borgerne opleve 
en øget kvalitet (MindLab, 2011: 1). 
 
 
 
2.2 Innovation 
Innovation er om muligt et endnu mere omdiskuteret og uden konsensus om en egentlig definition 
end forskellige former for OPS. Innovation involverer en form for forandring, men forandring i sig 
selv behøves ikke at være innovation. Heller ikke ophavet til forandring, behøver nødvendigvis at 
være innovation; således kan man ikke forveksle kreativitet hermed. Innovation sker i fremkomsten 
og den praktiske realisering af nye kreative idéer (Hartley et al., 2013:2), dvs. en kombination af 
kreativitet og forandring. Dette vedrør sig således også dis tinktionen mellem opfindelse og 
innovation. Her er opfindelsen (den kreative idé), kun første skridt på vej mod et nyt produkt, eller 
en ny proces, og innovation er forsøget på at udføre det i praksis (dvs. forandring koblet med den 
kreative idé) (Fagerberg, 2005: 5). 
Selve innovationsprocessen er både løbende og vedblivende (Fagerberg, 2005: 5), og kan defineres 
som: ”en kompleks og gentagende proces, gennem hvilken problemer defineres; nye ideer bliver 
udviklet og kombineret; prototyper og førsteudgaver bliver designet, testet og designet på ny; og 
nye løsninger bliver implementeret” - (Hartley et al., 2013:2) 
Innovation behøver dog ikke nødvendigvis være opfindelsen af et helt nyt produkt, men kan være 
en allerede velkendt løsning introduceret i en ny kontekst. Den nye kontekst betyder, at der ikke er 
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tale om simpel kopiering, men at man har tilpasset løsningen til andre forhold, hvilket vedrør sig 
den gentagende proces af design og ny-design (Fagerberg, 2005: 8). Dette betyder også at 
innovation, ikke kun er radikal, men også kan være inkrementel (Hartley et al., 2013:2). 
Et eksempel herpå kan være robotstøvsugeren1, som helt basalt bare er en velkendt teknologi (en 
støvsuger!), kombineret med en ny teknologi og i en anden kontekst. 
 
2.3 Afgrænsning 
Rapporten arbejder i et krydsfelt mellem offentlig og privat sektor, og ønsker at se, hvad der sker 
når disse to mødes. Rapporten afgrænser sig samtidig fra at arbejde nærmere med privat 
organisering og ledelse, ligesom der heller ikke vil gives en nærmere introduktion til det offentlige 
og dets omfang. Af samme grund afgrænser rapporten sig fra at indlede en diskussion over 
forskellige typer velfærdsstater og –systemer, men tage udgangspunkt i Danmark og casens virke.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
1 På landets plejecentre bruges der mange timer på at støvsuge. Det er dyrt for kommunerne og fysisk belastende for 
personalet. Robotstøvsugere kan hjælpe til  at løse opgaven nemmere, hvis de bliver brugt rigtigt. (www.ffvt.dk/Resul-
tater-og-overblik/Afsluttede-projekter/AEldre/Robotstoevsugere-i-plejecentre) 
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3. Teori 
Som det blev nævnt indledningsvis, er der en række demografiske udfordringer for den offentlige 
sektor i både nær og fjern fremtid. En nem måde at forholde sig til dette på, vil være ved at tilpasse 
udgifter med indtjening, altså at beskære i den service der ydes. Det er dog ikke noget der anses 
som politisk muligt eller acceptabelt (Jf. velfærdskommissionens indledning). Både borgere og 
virksomheder stiller stadig højere krav til den service der ydes og forventer øget effektivitet og 
kvalitet (Sørensen & Torfing, 2011a: 847). Dette udfordres alt sammen af høje lønninger og det 
dårlige finansielle klima. Derfor ønskes nye løsninger, tankegange og arbejdsprocesser.  
Samarbejde mellem aktører i den offentlige og private sektor er ikke nødvendigvis en selvfølge, 
men er opstået som en del af den New Public Management (NPM) bølge der skyllede ind over 
offentlige administrationer i gennem 1980’erne. De forskellige OPS-projekter skal ses i lyset af 
denne åbning for nye markedsbaserede redskaber, hvor grænserne mellem hvad der er og bør 
være offentlige opgaver udviskedes, hvis ikke man da ligefrem solgte fra som del af privatiseringer 
(Vrangbæk & Petersen, 2013: 105-106). Idéen med at få privat tankegang ind i den offentlige 
sektor, var for at øge konkurrencetænkningen og det pres dette lægger på nødvendigheden af 
innovation. 
 
3.1 Privat innovation 
I den private sektor anses innovation som værende tvingende nødvendigt for at udvikle nye 
produkter og være først på markedet (Fagerberg, 2005: 11). Man kan endda bringe det så vidt, som 
Schumpeter’s: ”innover eller dø”. Det har en meget afgørende betydning for at nedbringe 
omkostninger, udvide sit marked, og profitmaksimere, at være innovativ inden for teknologi, 
produktionsformer og –processer, samt produktudvikling. Dette afspejles i oprettelsen af ”research 
and Development” (R&D) afdelinger i hovedsageligt store virksomheder. Udover 
innovationsprocessen inden for firmaets egen organisation, er store virksomheder også begyndt at 
indgå i strategiske samarbejder med andre virksomheder, hvor der bidrages med viden og 
ressourcer for at forstærke innovationen (Sørensen & Torfing, 2011a: 846). 
Omvendt gælder det for den offentlige sektor, at mange opfatter offentlig innovation som et ord 
sammensat af to selvmodsigende begreber – et oxymoron (Borins, 2002: 467). En del af kritikken 
bunder i, at innovation muliggør overlevelse på konkurrencemarkedet, men eftersom offentlige 
organisationer ikke operer på markeder, mangler sektoren derfor evnen til at være innovativ 
(Hartley et al., 2013:2). 
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3.2 Offentligt Bureaukrati 
Kritikken af det offentlige bunder bl.a. i bureaukrati og ensformighed. Den negative betoning 
af ”bureaukrati” har ofte været brugt til at udtrykke kritik over det offentlige, hvad end det gælder 
regler, sagsbehandling, eller selve eksistensen af bureaukratiet på særlige området. Men Max 
Weber bliver bureaukrati gjort til et analytisk koncept, afkoblet fra de negative konnotationer det 
også er udtryk for (Olsen, 2005: 2). Bureaukratiet beskrives i sin idealform som: formaliseret, 
hierarkisk, specialiseret med klar funktionel opdeling af arbejdsgange og afgrænsning 
embedsområde, og tillige standardiseret, regelbaseret og objektiv (Olsen, 2005: 2). Formålet med 
dette er at skabe retfærdighed og gennemskuelighed, samtidig med at man sikrer sig at arbejdet 
bliver gjort. Alt dette tilsigter at skabe stabilitet omkring arbejdsprocessen. Dette lader ikke megen 
plads tilbage til forsøg og eksperimenter med fx nye eller andre arbejdsgange, blanding af aktører 
på tværs af embedsområder og hierarkier. 
Det er ikke rapportens formål at gå yderligere i dybden med forandringer, forbedringer og 
udviklinger i den offentlige sektor, men det kan blot nøgternt konstateres, at samfundet og den 
offentlige sektor ikke er som den var for hverken 50 eller 20 år siden. Der er derfor sket 
forandringer, og det offentlige har forholdt sig til skiftende omstændigheder. Her kan bl.a. henvises 
til udviklingen I velfærdssamfundet, beskæftigelsespolitik, miljøregulering og sundheds - og 
plejesektoren (Sørensen & Torfing, 2011a: 847).  Problemet er ikke så meget mangel på innovation, 
men mangel på konsistens omkring det der frembringer innovation. Innovationen opstår på så 
forskellig vis som reaktion på lov vedtaget fra central hold, nyansatte offentlige ledere der ønsker 
at bevise deres værd, som et modsvar på en skandale som medierne har afdækket eller er kommet 
frem gennem ekstern evaluering, opsnappet af medierne, eller nedskæringer (Sørensen & Torfing, 
2011a: 847). Der er altså ingen konsistens I udviklingen af innovative løsninger, men s narer 
tilfældige indretninger på baggrund af interne eller eksterne begivenheder. 
 
3.3 Offentlig innovation 
Der er dog gjort forsøg på at fremhæve, hvorledes innovation kan skabes af den offentlige sektor 
selv indefra, og ikke som NPM’s udefrakommende inspiration fra den private sektor. I det som 
kaldes et Neo-Weberiansk bureaukrati, hvor en række af de punkter, som indgår i Max Webers 
idealtype for bureaukratiet fremhæves: juridisk-rationelt grundlag, regelbaseret udøvelse, 
horisontal arbejdsfordeling og en hierarkisk regelbeslutningsstruktur. Dette er med til at give 
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stabile og legitime regler, retfærdige og forudsigelige beslutninger og top-down kontrol. Det 
innovative potentiale ligger her i den organisatoriske entreprenørånd hos offentlige ledere, en 
række offentlige reformer, samt reformer der sikrer bedre intraorganisatorisk og 
interorganisatorisk integration. Alt dette bunder i en tydeliggørelse af de idealtypiske regler om 
åbenhed og forudsigelighed, der skaber stabile bureaukratier (Hartley et al., 2013: 5). 
Opmærksomheden er rettet udadtil mod borgerne, men innovationen tænkes som en proces 
inden for bureaukratiets egne rammer, altså innovation i det offentlige alene (Hartley et al., 2013: 
5). 
Hovedanken i NPM-bølgen er markedsgørelse. Det er en anden tilgang en den offentlige neo-
weberianske tro på organisatorisk iværksætterånd. Markedsgørelsen ligger i introduktionen af 
markedsbaseret konkurrence og ledelsesstil som i den private sektor, i den offentlige sektor. Ved at 
imitere og lære af den private sektor, hævdes det, at den offentlige sektor vil blive mere innovativ, 
fleksibel og effektiv (Hartley et al., 2013: 1). Det er således denne tankegang der ligger bag 
udlicitering og diverse OPP’er, hvor aktører fra det private er tilknyttet ex. finansiering og 
serviceydelse. Ved udlicitering overlader man prissætningen til markedet gennem konkurrence, 
hvorved den optimale pris opnås; hvis virksomhederne ikke formår at tilpasse sig markedet og 
derved levere den bedste pris, vinder de ikke udliciteringen. 
Netop forståelsen for det offentliges interesser og organisation, er også et kritikpunkt af NPM, når 
det kommer til samarbejder med private aktører. De samme argumenter der bærer NPM frem, kan 
også forstås helt omvendt; det er således ikke det offentliges opgave at profitmaksimere, som det 
er i den private sektor, hvilket bl.a. har været nævnt i de OPP’er, hvor private sygehuse har stået for 
udvalgte behandlinger. Her har risikoen været, at der kun har været fokuseret på de behandlinger, 
der var rentable og kronikkere og ældre, der typisk er mere ressourcekrævende, vælges fra 
(Vrangbæk & Petersen, 2013: 106). Samtidig kan det offentlige heller ikke frasige sig sit 
myndighedsansvar, og er således forpligtiget til at træde til, hvis en privat samarbejdspart går 
konkurs, misholder sin kontrakt, etc. (Vrangbæk & Petersen, 2013: 107). 
 
NPM tankegangen er altså fortaler for samarbejde mellem offentlige og private aktører i 
quasimarkeder, mens det i den neo-weberianske statsteori de offentlige ledere og ansatte i de 
offentlige organisationer, der er kilden til innovation. Der er dog ingen af dem der for alvor får 
realiseret det innovationspotentiale der ligger i organisationer uden for deres egen (Hartley et al., 
2013: 5). 
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3.4 Samarbejdsdrevet innovation 
Komplekse problemer løses nogle gange bedre, når aktører med forskellige erfaringer, perspektiver 
og vidensformer bringes sammen (Hartley et al., 2013: 6). Det er dette potentiale man forsøger at 
udnytte i den samarbejdsdrevne innovation, hvor forskellige aktører fra forskellige niveau og 
sektorer bringes sammen, som det er tilfælde med OPI. 
Esensen i denne tilgang er multiaktør deltagelsen i selve oplysningen af problemet. Dvs. 
definitionen af problemet og derved også de løsningsmuligheder dette medfører, snarer end at 
byde ind på allerede udformede løsninger (Hartley et al., 2013:1). 
Inden for samarbejdsdrevet innovation trækkes der både på teori fra netværksteori og 
netværksgovernance, hvor fokus er på det samarbejdende netværks rolle. Netværket er 
sammensat netop med det formål at finde innovative løsninger på komplekse problemer (Hartley 
et al., 2013:5). 
 
Samarbejde skal her forstås som: ”Den proces gennem hvilken to eller flere aktører indgår i en 
konstruktiv styring af forskelligheder for at definere fælles problemer og udvikle fælles løsninger 
baseret på provisoriske aftaler, der godt kan sameksistere med uenigheder og meningsforskelle” - 
(Hartley et al., 2013:6). Således sigter dette tvær-sektor samarbejde på, at innovation ikke er en 
tilgang forbeholdt offentlige ledere (neo-weberiansk tilgang), eller private serviceudbydere. 
 
Det institutionelle design for sådanne samarbejdsnetværk er meget forskellige og kommer helt an 
på aktører og opgave (Hartley et al., 2013:6). Selvom innovation er en kompleks proces af både nye 
og gamle ideer og teknologier og nye kontekster, kan der fremhæves fire afgørende faser, som vist i 
figur 2. 
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Ovenstående cyklus er ikke særegen for det samarbejdsdrevne innovationsprojekt, men de fire 
faser bliver forstærket under denne arbejdsform; Idégenereringen anspores når forskellige aktører 
kan byde ind med idéer og erfaringer, der kan være forskellige på tværs af hierarkier og sektorer og 
derfor bliver udfordret og testet. Det gælder ligeledes for idéudvælgelsen, hvor samarbejdet også 
vil facilitere kompromisser på baggrund af fælles udpegede risici og gevinster. 
Implementeringsfasen forbedres samtidig, da fælles ejerskab til et projekt, mindsker modstand 
mod at implementere det i organisationen. Derudover er det fordelagtigt at samarbejde med den 
offentlige sektor, da netværk mellem fagprofessionelle kan hjælpe med udbredelsen af en løsning 
(Sørensen & Torfing, 2011a: 852). 
Idégenereringen forudsætter identificeringen af problemer og løsninger, 
forventningsafstemning af mål og værdier og at der sættes spørgsmålstegn ved antagelser der 
er taget for given. Derudover indebærer det udvikling, præsentation og krydsbefrugtning af 
idéer. 
 
Idéudvælgelse indebærer at der træffes beslutning om de idéer der er værd at forfølge. Da 
idéerne helst bl.a. skal være fleksible og bredt accepterede i aktørkredsen, er forhandling, 
kompromis og konfliktløsning vigtige egenskaber. 
 
Implementering af nye idéer involverer omstilling af idéer til nye procedure, praksisformer og 
ydelser.  
 
Udbredelse af nye praksisformer indebærer spredning af innovation gennem en organisation, 
eller mellem organisationer. 
De fire faser følger ikke altid hinanden i et pænt, ordnet forløb, men bliver ofte byttet rundt på 
kombineret, integreret samtidigt og gentaget. 
 
- (Sørensen & Torfing, 2011a: 851-852) (Egen oversættelse) 
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3.5 OPI modeller 
OPI-samarbejder er stadig et relativt nyt fænomen og der er således endnu ikke udviklet megen 
teori om emnet (CESFO, Årsrapport 2011). Derfor er der udført en række rapporter, der har 
undersøgt en række OPI-cases og på baggrund heraf givet et bud på samarbejdsmodeller, 
anbefalinger og udfordringer. Det er derfor en vigtig kilde til at forstå disse samarbejder i praksis og 
forsøget på at udvide kendskabet hertil. I nedenstående følger en opsamling af en særegner for 
OPI. 
Som det blev nævn indledningsvist under begrebsafklaringen, er OPI en ny samarbejdsform set i 
forhold til de allerede kendte samarbejdsformer, herunder partnerskaber (OPP) og udlicitering. De 
adskiller sig ved ikke at have et direkte aftager-leverandør forhold af en kendt (standardiseret) 
løsning, men at aktørerne i stedet indgår i et udviklingspartnerskab, der tilsammen skal komme 
med nye innovative løsninger, på udefinerede problemer (EBST, 2009: 6). 
Når private firmaer melder sig til et OPI-projekt, kan det være med forskellige motivationer, hvilket 
kan have noget med firmaets størrelse at gøre. De store virksomheder kan bedre absorbere et tab, 
eller en manglende indtægt ved et samarbejde, hvor der ikke arbejdes mod at udvikle et produkt 
der efterfølgende kan kommercialiseres, men hvor målet er at opnå viden på området. Dette er 
ikke muligt for de fleste mindre virksomheder, der gerne vil udvikle et konkret produkt til den 
offentlige sektor (EBST, 2009: 10). 
Det betyder at der skal tages hensyn til begge sektorer i et succesfuldt samarbejde, hvor 
bundlinjen defineres forskelligt; for den private part defineres den ud fra vækst, for den offentlige 
omhandler det øget effektivitet og for borgeren omhandler det øget kvalitet (ichp, 2011: 12).  
 
3.6 OPI-samarbejde - Struktur og proces 
Der kan være forskel på den måde en proces startes op og efterfølgende forløber, og dette 
relaterer sig til ovenstående problematik mellem store og små/mellemstore virksomheder, hvilket 
relaterer sig til struktureringen. Derudover kan processen i ethvert samarbejde forløbe forskelligt, 
men fire forløb er blevet identificeret. 
Om strukturen er der blevet generaliseret to samarbejdsformer: Det lokale OPI-samarbejde og OPI-
Konsortium. Forskellen på de to ligger i deres respektive initiering, forpligtelse, proces og 
deltagerkreds. 
 
I lokalsamarbejdet er processen bottom-up initieret og forpligtelsen uformel. 
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Innovationsprocessen er ikke fastlagt på forhånd og aktørkredsen er typisk 1-3. Fordelen er et 
fleksibelt samarbejdet, da beslutninger kan træffes hurtigere pga. af lille aktørkreds og de 
personlige relationer. Ulempen er, at deltagerne kan føle sig alene med de problemer, de møder, og 
desuden er sårbare over for manglende ledelsesmæssig opbakning i organisationerne. 
I konsortiet er processen top-down initieret med formel forpligtelse.  Der arbejdes efter en, på 
forhånd defineret model og aktørkredsen udgøres af 3 eller flere. Fordelen er, at volumen kan 
tiltrække større virksomheder, og at den strategiske forankring minimerer risikoen for, at projektet 
stoppes, inden det er fuldført. Endvidere skaber en fast innovationsmodel en fælles forståelse af 
processen, som er vigtig i forhold til forventningsafstemning og koordinering. Ulempen ved disse 
projekter er den manglende fleksibilitet i innovationsprocessen. (EBST, 2009: 21). 
Der er blevet udarbejdet en model for et typisk OPI-forløb af Erhvervs- og byggestyrelsen, hvori der 
skitseres nogle hovedfaser for processen (EBST, 2009: 15). Modellen er meget lig den netop 
introducerede innovationscyklus i teoriafsnittet, og har således faser der omhandler: 
Problemidentifikation, konceptudvikling, prototyper og brugertest, endelig løs ning. Om end 
modellen er mere teknisk specifik, gennemløber den mange af de samme faser. 
I den første hovedfase, er der flere muligheder for, hvem der identificerer problemet, som både 
kan være bottom-up initieret (frontmedarbejder såsom sygeplejersker eller læger), til top-down i 
politisk/ strategisk udpegede områder. Begge dele inden for det offentlige. I nogle tilfælde er det 
dog også virksomhederne der tager første initiativ, i forhåbning om at få viden inden for et 
velfærdsområde (EBST, 2009:16). 
 
I anden fase bringes parterne sammen, og her kigges der på finansiering, hvor begge parter 
involveret i en eller anden grad, og således også påtager sig en økonomisk risiko ved at deltage. 
Forpligtelsen over for samarbejdet er således økonomisk, men det kan også ende ud i en 
udviklingskontrakt, som begge parter forpligter sig til at overholde (EBST, 2009: 16). 
I tredje og fjerde fase udvikles en prototype og det endelige produkt hhv. (EBST, 2009: 17). 
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4. Metode 
Et casestudie er både et værktøj, der fungerer som dataindsamling, men også en overordnet 
metode, der definerer omfang og problemstilling. Der er forskellige årsager til at lave et casestudie, 
men overordnet skal det bidrage, når det undersøgte felt ikke umiddelbart lader sig adskille fra sin 
kontekst (Yin, 2003b:4). Flere forskellige samarbejdsformer mellem det offentlige og private er 
opstået over de seneste årtier, jf. indledningen. For at undersøge OPI-samarbejder, kigges der 
derfor særligt på samarbejdet mellem Aarhus Kommune og virksomheden Yoke Interaction Design. 
  
Den tekniske definition lyder: et casestudie er en empirisk undersøgelse, der undersøger et nutidig 
fænomen inden for dets kontekst, især når grænserne mellem fænomen og kontekst ikke er klar. 
Selve undersøgelsen håndterer dataindsamlingen og grundlaget for form og fokus, der ofte vil 
bygge på flere kilder, og som kan præciseres af forudgående teori ift. dataindsamling og analyse.  
I rapporten er der undersøgt en enkelt case, et såkaldt single case study, hvor teori og empiri har 
sat rammer og omstændigheder. Når forskningsdesignet gennemføres, vil dette være med til at 
bekræfte, udfordre eller udbygge teorien (Yin, 2003a: 40).  
 
Forskningsdesignet er med til at styrke rapportens gennemførelse, analyse og konklusion. Samtidig 
tjener gennemgangen af rapportens metodiske opbygning til at styrke validitet og pålidelighed. 
(Yin, 2003a: 36-38). 
 
Selve forskningsdesignet der følger herunder, skal derfor give en logisk indføring i resultaternes 
tilvejebringelse, altså en plan for hvordan projektet kommer ”her til der” (Yin, 2003a: 20). 
Forskningsdesignet udgøres af problemformuleringen, der blev introduceret indledningsvis, 
arbejdsspørgsmål og analyseenheder (Yin, 2003a: 21-28): 
 
4.1 Arbejdsspørgsmål 
 Arbejdsspørgsmålene er fokusområder inden for rapporten der ønskes belyst for at kunne besvare 
problemformuleringen. Rapporten arbejder ud fra følgende arbejdsspørgsmål: 
Hvordan initieres et OPI-samarbejde? - Hvordan forløber processen? - Hvad opnås der med OPI-
samarbejdet? - Hvordan opleves samarbejdspartneren? - Hvilke barrierer opstod (hvis nogen?) 
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4.2 Analyseenheder  
Analyseenhederne beskriver og afgrænser casen til det den er. I casen er der sat fokus på det OPI-
samarbejde der opstod i mellem Aarhus Kommune og virksomheden Yoke, i forsøget på at 
nedbringe nedslidning af medarbejdere i ældreplejen. Samarbejdet var finansieret til dels af 
kommunen, til dels af virksomheden og med fondsmidler fra Region Midtjylland. 
 
4.3 Caseudvælgelse 
Gennem desk research er fundet frem til 17 samarbejder, hvorfra casen blev udvalgt. Alle de 
projekter der blev fundet er ført ind i et Excel ark (Bilag 1). Derefter blev de inddelt efter hhv. navn, 
kilde, sektor, forvaltningsniveau, og aktører. Flere parametre har været udslagsgivende for den 
endelige udvælgelse af casen. Et casestudie kan i princippet klares uden at man har forladt 
biblioteket, telefonen eller internettet (Yin, 2003a: 11), men geografisk er der afgrænset til 
projekter inden for Danmark. Dette sker med baggrund i de problemer der nævnes i indledningen 
til rapporten, og omhandler hvorledes Danmark reagerer på demografiske udfordringer. Yderligere 
geografisk inddeling inden for Danmark er derimod ikke gjort. 
 
Det har ikke været afgørende heller, hvilken sektor der er dannet samarbejder inden for. En række 
af udfordringerne kan både ses i fx ældre- og sundhedssektoren, hvorfor dette ikke giver anledning 
til afgrænsning. Der er ligeledes heller ikke taget hensyn til velfærdsteknologiens potentiale ift. 
service eller marked. 
 
Det har derimod været en parameter at kigge på forvaltningsniveauet. Som nævnt i indledningen 
er en række serviceopgaver overladt kommunerne efter strukturreformen, hvorved der er større 
incitament for at afprøve nye løsninger for at undgå besparelser, serviceforringelser, etc. Derfor ses 
der bort fra projekter i regioner og stat. I casen ønskes en privataktør der på ingen måde er 
finansieret af staten men udelukkende af sig selv og som operer efter markedsvilkår. 
 
Det har også haft betydning for udvælgelsen at casen har været beskrevet tidligere, således at en 
del materiale har kunne hjælpe til en yderligere præcisering af undersøgelsesområde, og –fokus. 
Casen har bl.a. været behandlet i en rapport for Nordisk Ministerråd (Nordisk Ministerråd, 2011) 
og derudover har projektet selv givet anledning til to publikationer om nedslidning på det danske 
arbejdsmarked (Region Midtjylland, 2010a; 2010b). 
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Det er målet for casen at vise, hvordan de to aktører samarbejder om udviklingen af en ny løsning 
på et offentlig problem, på en måde der gør det kommercielt bærerdygtigt. Det er ikke intentionen 
af udvælge casen som et eksempel på hverken ”best practice” eller omvendt, og casen kan da 
heller ikke genrealisere til andre cases eller effekten af OPI-projekter i helhed (Yin, 2003a: 38). 
 
4.4 Interviewmetode 
Udover desk research er der foretaget to interviews. Pointen ved at lave et interview er at gå 
direkte til kilden med sine spørgsmål og derigennem få svar på undersøgelsesfeltet. Det er 
undersøgerenes rolle at stille spørgsmålene, og interviewpersonerne har svarene. Det kvalitative 
interview er dog ustruktureret og uden fastlagte svarmuligheder (Taylor & Bogdan, 1998: 88). 
Dette giver interviewpersonerne mulighede for at svare på spørgsmål, der skal forstås inden for 
deres egen liv, erfaring, eller situation. Interviewformen er dog blevet semi-struktureret, således at 
der ikke kan åbnes op for hvad som helst, men at spørgsmålene er tilpasser bestemte emner der 
skal undersøges nærmere. Disse emner er valg ud ift. problemfelt og arbejdsspørgsmål. 
 
Den semistrukturerede form giver dog mulighed for, at hvert spørgsmål ikke behøver falde i nævnt 
rækkefølge og at interviewpersonen får mulighed for at springe mellem emnerne, som personen 
husker et projektforløb. 
 
Der er ligeledes blevet taget hensyn til de to interviewpersoners baggrund, erfaring og position, 
idet de to interviewguides er tilpasset hhv. den offentlige og private sektor, fx i spørgsmålene til 
den private virksomhed Yoke om projektets effekt på produktion og indtjening. Dette er begrundet 
i teorikapitlets gennemgang af forskelle i de forskellige sektorers tilgang til innovation, samt 
forskelle mellem offentlig og privat, som nævnt i begrebsafklaringen. 
 
Der er valgt ét interview med hver interviewperson. Valget af interviewperson er sket i ønsket om 
at høre både den offentlige og private part, for at kunne sammenligne og adskille opleveler under 
projektet. Rapportens omfang type taget i betragtning er der kun foretaget ét interview med hver 
person, selvom flere uddybende interviews ville bringe mere dybde til analysen (Taylor & Bogdan, 
1998: 93). Rapportens undersøgelsesperiode er dog snævert tidsbegrænset, og de interviewede 
personer, var ligeledes begge meget travle. 
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Dette faktum sætter også visse krav til intervieweren ift. at få så meget ud af hvert interview som 
muligt. I den forbindelse er interviewguiden uundværlig: den er ikke en struktureret protokol, der 
skal gennemgås, men indeholder emner, der skal huskes at diskuteres. Det er i 
interviewsituationen, at intervieweren bestemmer sig for hvordan spørgsmålet stilles, hvornår de 
skal stilles, og om de skal stilles. Den fungerer således kun som en huskeliste, for at få alle emner 
dækket ind (Taylor & Bogdan, 1998: 105). For at holde fokus på interview frem for teknik, er der 
brugt en diktafon under hvert interview. Dette har betydet større fokus på samtalen og de omtalte 
emner (Taylor & Bogdan, 1998: 112). Efterfølgende er pointer og emner der blev talt om 
udarbejdet. 
 
Interviewpersonerne er udvalgt på baggrund af deres position i projektet ud fra ønsket om at 
kunne udtale sig om hele forløbet frem for ex. Mere tekniske spørgsmål om teknologien. Der er 
foretaget to interview, det ene er med den offentlige part, som var projektleder, og  den anden med 
CEO for det private firma som forestod projektet fra deres side. 
 
Omdrejningspunktet for interviewene har været omkring arbejdsspørgsmålene, som har fungeret 
som et overordnet emne, hvorunder flere og mere uddybende spørgsmål er ført ind under. Dette 
er blevet opsamlet i en interviewguide (Bilag 2 og 3). 
 
Interviewene er gennemført som semistrukturerede kvalitative interview. Begge interview er 
gennemført som telefoninterview og optaget på diktafon efter accept fra begge interviewpersoner. 
Af samme grund er interviewene ikke transskriberet, men en lydfil er udarbejdet. Yderligere er der 
udarbejdet en oversigt over pointer fra hvert interview til brug i analyse og konklusion (Bilag 4 og 
5). 
 
4.5 De to interview 
Interview er en spændende samtaleform, der stiller visse krav til teknikken - især når det foregår 
telefonisk. 
 
For interview 1 gælder: Interviewperson er Mette Halkier, projektleder, ansat i Aarhus Kommune, 
Sundhed og Omsorg. Interviewguiden blev sendt til interviewperson forud for interviewet på ønske 
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fra interviewpersonen. Dette styrkede således interviewet, da personen havde mulighed for at 
forberede svar på nogle af de konkrete spørgsmål, da projektet blev afsluttet i år 2010. Interviewet 
blev gennemført 29.11.2013 med start kl. 09.00. På grund af teknisk uheld, er interviewet delt i to. 
Første del varer 01:59 minutter, da forbindelsen blev afbrudt. Samtalen blev genoptaget 
øjeblikkeligt herefter og varer 30:39 minutter. 
 
For interview 2 gælder: Interviewperson er Jacob Mandøe Nielsen, intern projektleder i den private 
virksomhed Yoke. Der blev ikke fremsendt interviewguide forud for interview. Det oplevedes ikke, 
at interviewperson ikke kunne besvare spørgsmål på baggrund heraf. Interviewet blev gennemført 
06.12.2013 med start kl. 10.00. På grund af teknisk uheld, er interviewet delt i to. Første del varer 
31:32 minutter, da forbindelsen blev afbrudt. Samtalen blev genoptaget øjeblikkeligt herefter og 
varer 04:54 minutter. Denne del er ikke optaget og er derfor ikke vedlagt som lydfil . Da det var 
afrunding på interviewet, er sidste del dog noteret tydeligt. 
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5. Kort fremstilling af casen 
Projektet om ”Den Intelligente Trøje”, blev startet op i år 2008 og forløb frem til år 2010. 
Oprindeligt havde den private virksomhed Yoke Interaction Design arrangeret et samarbejde med 
Aarhus Hospital, med støtte fra Region Midtjylland, men på dagen hvor projektet blev godkendt, 
og puljemidlerne tildelt, trak Aarhus Hospital sig fra samarbejdet, idet de ikke længere mente, at 
kunne leve op til kravet om medfinansiering af 50% af det tildelte beløb. I stedet kontaktede Yoke 
Aarhus Kommune, Sundhed og Omsorg, der i stedet indgik i samarbejdet. Puljemidlerne, fra 
Region Midtjylland, var allerede tildelt Yoke, der kunne nøjes med at skrive Aarhus Kommune ind i 
resultatkontrakten med regionen, i stedet for hospitalet. I de to år lavede man løbende test og 
målinger og fik produceret en prototype. Af tekniske grunde blev trøjen dog aldrig realiseret og der 
kom blev ikke indgået leveringsaftaler med Aarhus Kommune. Yoke valgte derefter at søge nye 
puljemidler under Fornyelsesfonden, og under dette arbejde ændrede man businesscasen til at 
omhandle interaktive træningsredskaber, som ville kunne bruges i forskellige behandlingsforløb 
samt genoptræning (icura.dk/da/about/background.html). 
 
Figur 3 viser udviklings- og innovationsforløbet fra Yoke kontaktede Aarhus Hospital, til produktet 
blev lanceret under det nye ”spin-off” firma Icura. Casens fokus ligger på det offentlige-private 
innovationssamarbejde med Aarhus Kommune, og ikke på forløbet før eller efter, som den røde 
firkant indikerer. Forløbet er beskrevet, for at vise den proces Yoke har været igennem før et reelt 
produkt er udviklet, og ikke kun den viden er opstået undervejs. 
 
 
22 
 
 
Formålet med projektet var at udvikle en intelligent trøje, der kunne måle løft foretaget af 
medarbejdere i ældreplejen. Dette skulle medvirke til, at give indsigt i potentielt farlige løft i 
skulder og nakkeregion, og på lang sigt medvirke til at undgå eller nedbringe nedslidning blandt 
medarbejderne, hvilket ville kunne betyde færre sygedage og arbejdsrelaterede skader, og således 
holde medarbejderne aktive på arbejdsmarkedet i længere tid (Region Midtjylland, 2010b). 
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6. Analyse 
I analysen trækkes der både på den teori der beskrevet under teorikapitlet, samt inddrager de 
interviews der er blevet foretaget til rapporten. Analysen er struktureret således, at casen først 
gennemgås fra dets opstart til afslutning og hvad dette medførte. Dette er gjort med afsæt i de 
modeller der er præsenteret af Erhvervs- og Byggestyrelsen under teoriafsnittet. Dernæst 
analyseres processen ud fra innovationscyklussen, for til sidst, at analysere casen ift. bureaukrati 
og markedsgørelse. Der opsummeres ud fra forskellige succeskriterier. 
 
6.1 Lokalsamarbejdsmodellen 
OPI-samarbejdet om at udvikle intelligent beklædningsgenstand, er sammensat af det mindst 
mulige antal deltagere: to – én offentlig og én privat. I forhold til Erhvervs- og Byggestyrelsens 
sondring mellem forskellige typer af OPI-projekter, vil dette samarbejde klassificeres som et 
lokalsamarbejde. Lokalsamarbejdet er, som nævnt, bestemt ud fra initiering, forpligtelse, 
innovationsprocessen og størrelsen af deltagergruppen, jf. teorikapitlet. 
 
Projektet startede da den private part, Yoke, henvendte sig til den offentlige ditto - Aarhus 
Kommune. Arbejdet blev aftalt, ledet og udført i samspil med privat og offentlig part på 
frontmedarbejderniveau; aftalen blev indgået med afdelingen for sundhed og omsorg, 
projektlederen var ansat inden for afdelingen, og var ikke sat ind fra en højere placering i hierarkiet 
og kravs-specificeringen blev til i samarbejde med fagspecialister (Interview 2, 19:45). Trøjen blev 
testet på medarbejderne i ældreplejen (Interview 1, 03:40), altså en bottom-up initieret proces. 
 
Forpligtelsen mellem parterne var seriøs, men uformel. For begge parters vedkommende, var der 
ikke formuleret en egentlig kontrakt man skulle forpligte sig i forhold til, og ”vi havde ikke andet 
papir på hinanden, end ansøgningsmaterialet til region Midtjylland” – Jacob Manøe Nielsen, Yoke 
(Interview 2, 12:15). I modsætning til modellen for lokalsamarbejde, der fremhæver den løse og 
uformelle forpligtelse, så var begge parter meget formelt forpligtet over for Region Midtjylland, der 
med puljemidler støttede projektet med 1,17 mio. kr. For den offentlige parts vedkommende, blev 
der stillet krav til medfinansiering på 50% af dette beløb, samt en række dokumenteringskrav ift. 
dette (Interview 2, 02:54). Beløbet dækker hovedsageligt over de timer medarbejderne var på 
arbejde og i samtidig afprøvede trøjen. Der er derfor ikke ekstraudgifter som sådan, andet end et 
mindre beløb til oplæring og møder for de ansatte (Interview 1, 04:54). For den private part skulle 
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der ligeledes medfinansieres med arbejdstimer, og hertil var der ligeledes krav om dokumentation 
på, at det var kvalificerede medarbejdere og ikke blot praktikanter, der deltog. Derudover var det 
et krav, at det var den private aktør der blev operatør, altså projektleder (Interview 2, 09:55). Ud 
over krav til hver part om finansiering var der også et krav, der forpligtede begge parter ift. 
produkt: der skulle laves en teknisk prototype af trøjen. Den skulle implementeres, så den kunne 
testes på medarbejderne. Og så skulle den laves, så medarbejderne selv kunne kalibrere den 
(Interview 2, 08:00). 
 
Modellen for lokalsamarbejde foreskriver, at innovationsprocessen, ikke på forhånd er fastlagt. 
Innovationsprocessen i dette samarbejde både adskiller og holder sig til dette. De formelle krav fra  
Region Midtjylland, virker i denne sammenhæng som en rettesnor for projektet. De overordnede 
mål er gjort klart for aktørerne. For Aarhus Kommune er opfattelsen, at selve 
innovationsprocessen, derfor ikke består i at opfinde løsningen, men at implementere og finjustere 
den, så den passer ind i det arbejde kommunens ansatte udfører. Konkret blev det testet, hvordan 
trøjen var at have på i brug, hvad den kunne holde til i løbet af en arbejdsdag, herunder 
eksempelvis arbejde i vådrum. En lavpraktisk udfordring var l igeledes, at trøjen skulle passe på de 
ansattes forskellige korpus; nogle ansatte var meget tynde, andre meget kraftige. Derudover blev 
trøjen testet i andre dele af ældreplejen der involverede SoSu’er, nemlig i de storkøkkener der 
leverer mad til plejeboliger (Interview 1, 03:40). Netop i denne del af implementeringsdelen, 
kommer fordelen ved at koble spidskompetencerne i den offentlige og private sektor. Det 
offentlige har en viden om den praktiske udførelse af jobbet, og det private en teknisk løsning, der 
kan mindske eller undgå unødige arbejdsskader i forbindelse hermed. Denne del af processen er 
dog overladt til aktørerne selv, og den opleves som ad hoc baseret og pragmatisk (interview 2, 
12:15). 
 
Samarbejdet mellem aktørerne er generelt oplevet som meget positivt, uden at der bliver nævnt 
nogle problemer fra nogle af parterne. For den offentlige part var det spændende at få nogle helt 
nye ideer og arbejdsgange ind, og dette smittede af både hos projektlederen og medarbejderne. I 
interviewet med projektlederen i Aarhus Kommune, Mette Halkier, nævner respondenten, at det 
er ”sjovt”, at arbejde sammen med ”de unge mennesker” fra Yoke, der var ”meget interesserede” 
(Interview 1, 14:13). Samme positive tilkendegivelser gives fra projektlederen i Yoke, Jacob 
Mandøe Nielsen: ”Vi var heldige at møde nogle ildsjæle som virkelig ville det”. Hos den private part 
var man ligeledes meget begejstret for den offentlige projektleder, og der er stadig kontakt mellem 
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de to i dag (Interview 2, 26:10). Mødet mellem kulturen i det offentlige og private beskrives altså af 
begge parter, som meget konfliktløst. Den eneste tilvænning der nævnes, var den private parts 
erfaring og læring med arbejdsgangen i det offentlige, hvor der er en hvis planlægning: 
medarbejder skal kende deres arbejdsplan og kan ikke barre lige planlægge et møde næste uge. 
Der er derfor en anden form for fleksibilitet i det private, men ”Det forstod de hurtigt” (Interview 
1, 18:08). 
 
6.2 Innovationscyklussen 
Selve forholdet mellem opfindelse og implementering vedrører debatten om innovation og hvad 
dette er, jf. begrebsafklaringen. Innovation er ikke kun opfindelse, men også introduktionen af en 
kendt opfindelse i en ny kontekst. Processen for det innovative arbejde er beskrevet i 
Innovationscyklussen (Sørensen & Torfing, 2011a: 851), jf. teoriafsnittet. 
Processen forløber over de fire faser: idegenerering, ideudvælgelse, implementering af nye ideer, 
udbredelsen af nye praksisformer. I projektet nåede man aldrig at færdiggøre produktet og 
udbrede denne praksisform. 
 
Første fase af cyklussen var nærmest allerede afsluttet, da Yoke henvendte sig til Aarhus kommune, 
idet man havde en ide om, at kunne løse problemet med nedslidning gennem censorer i tøjet. Det 
var derfor selve idéudvælgelsen der blev omdrejningspunkt for projektet. Teorien foreskriver at der 
her vælges, at arbejde videre med en løsning og at dette betyder generel accept i aktørkredsen, 
hvor vigtige redskaber er forhandling og kompromis. Denne formulering kan forstås mere 
konfliktorienteret, end det var tilfældet i casen. Begge parter var, som beskrevet for oven, meget 
tilfredse, og det faktum, at gruppen blev udgjort af to aktører, minimerer også interessekonflikter 
og deling af ressourcer, udgifter og fordele; i dette projekt gjorde kravsspecifikationerne, at 
udgifter var ligeligt fordelt mellem det offentlige og private, og fordelene ville for begge parter 
være hhv. et produkt der kunne nedbringe arbejdsskader og sygedage (altså en besparelse), og 
kommercialiseres med henblik på indtjening. 
 
Projektet nåede dog aldrig at gennemføre tredje og fjerede fase. De tre indledende krav fra Region 
Midtjylland om at lave en prototype, der kunne testes på og af medarbejdere blev overholdt, 
trøjen blev ikke taget i brug, da den ikke blev færdigudviklet. Problemet lå i at fastsætte en række 
grænseværdier og derved også at kommentere på den praktiske anvendelighed (Interview 1, 
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09:37). Mere konkret bestod problemet i, at der skulle indhentes enormt meget data der skulle 
valideres. Yoke vurderer, at det ville være nødvendigt at, have en forsker med ind over og pege 
på ”hvad er rigtig og forkert” (Interview 2, 16:00). 
Fra den private parts side, er udtrykker man tilfredshed over at have opnået resultatkravene, men 
udtrykker også skepsis over, at der kan eksisterer urealistiske forventninger til, hvor meget der kan 
udvikles for 1,17 mio. kr. Hvis et produkt skal tages i brug inden for sundhedssektoren, skal det CE 
mærkes, og testes af sundhedsstyrelsen. ”Man står derfor tilbage med en følelse af, at der er et 
miljø, der gerne vil innovation, men som ikke har forståelse for hvad det kræver” (Interview 2, 
17:10). 
Den offentlige part var også ærgerlig, men udtrykker også forståelse for situationen, da man 
naturligvis ikke kan købe et produkt der ikke er sat i produktion: ”Så kan vi jo ikke gøre så meget 
mere” (Interview 1, 12:50). 
 
6.3 Parternes evaluering af projektet 
Der er forskellige tilgange til at indgå i projektet mellem de to sektorer. Det kommer bl.a. til udtryk i 
de forhåbninger hver part har til projektets produkt. For den offentlige parts vedkommende bliver 
der klart givet udtryk for, at man mener at det er en nødvendighed for sektoren, at indgå i sådanne 
processer, af hensyn til de fremtidige udfordringer med omkostning og servicelevering (Interview 
1, 30:00). 
 
Denne udvikling er en del af tendensen, hvor det offentlige åbner sig for markedsbaserede 
redskaber, og hvor grænserne mellem hvad der er og bør være offentlige opgaver udviskes 
(Vrangbæk & Petersen, 2013: 105-106). Idéen med at få privat tankegang ind i den offentlige 
sektor, er for at øge konkurrencetænkningen og det pres dette lægger på nødvendigheden af 
innovation. Der er ikke noget indtjeningskrav for den offentlige part, men der er et klart udtryk om 
at effektivisere og tilpasse sine udgifter og opretholde serviceniveauet. For Aarhus Kommune er 
kravene for at indgå i et samarbejde også klare; der er tre kriterier for at samarbejde: projektet skal 
være ressourcebesparende, det skal forbedre arbejdsmiljøet, og så skal det medføre en 
kvalitetsforbedring (Interview 1, 01:40). 
 
For den private part er samarbejdet en god mulighed for at få fondet noget udvikling, da dette 
naturligvis har indflydelse på omfanget af omkostninger. Men respondenten giver også udtryk for, 
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at der er gode perspektiver i at arbejde sammen med offentlige aktører. Dette er fordi 
kommunernes kernekompetence er deres størrelse: mange borgere, mange medarbejder, mange 
patienter, mange og store institutioner. ”Vil man have noget testet er kommunerne som 
sparingspartner virkelig god” - (Interview 2, 06:40). 
Den umiddelbare forventning er naturligvis de positive tiltag et samarbejde vil kunne medføre, 
men det er selve den gensidige læring, respondenterne implicit udtrykker mulighed for, der 
afstedkommer dette. 
 
6.4 Bureaukratiske regler eller markedets fleksibilitet? 
Nødvendigheden af innovation blev tydeligt udtrykt hos den offentlige respondent, og der det blev 
fremhævet, at kommunen ikke kun afventede henvendelser fra private virksomheder, som det er 
tilfældet i casen, men også opsøger nye innovative løsninger på forskellige vis – herunder 
konferencer og tværkommunale samarbejder (Interview 1, 28:00). Der var ikke nogen holdning til 
de mange regler på området, det blev blot konstateret at man naturligvis forsøgte at overholde 
dem. Reglerne var dog en meget stressende faktor for den offentlige projektleder, der var overladt 
de mange regnskaber alene: ”altså, jeg er jo sygeplejerske, og jeg synes ikke det er så forfærdeligt 
morsomt at skulle sidde med sådan nogle regnskaber” – (Interview 1, 21:40). Kravene om at styre 
og levere et revisorgodkendt regnskab sætter derfor nogle begrænsninger for den lokale ildsjæl. 
Policy-entreprenøren i den neo-weberianske innovationsmodel, jf. teorikapitel, kan altså blive 
mødt af bureaukratiet på en måde, der hæmmer innovationsprocessen, idet arbejdet går med at 
opfylde (bureaukratiske) regler. Fortællingen om innovationens muligheder og behovet herfor, 
synes altså ikke at være slået lige meget igennem på alle niveauer af de offentlige hierarkier, 
selvom det lægger uden for denne rapport at undersøge og konkluderer nærmere på dette. 
 
Hos den private part er evalueringen og processen omkring afslutningen af projektet grundlag for 
en større kritik. Som en del af afslutningen laves der en slutrapport, der skal gennemgå og  
dokumentere effekterne af arbejdet. Kritikken er ikke rettet mod dokumentationen af brug af 
fondsmidlerne, dette er der stor forståelse for. Det er den manglende opfølgning på selve 
produktet der undrer. Respondenten anser ikke effektbeskrivelserne som mere end, ”at skrive en 
fristil på universitetet” – (Interview 2, 27:45). Det undrer respondenten at der ikke er større 
interesse i at vide, hvad alle de mange penge, man med stor iver investerer i projekterne, rent 
faktisk medfører og bliver fulgt til dørs. Det er oplevelsen hos interviewpersonen, at man er meget 
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optaget af at få et revisorgodkendt regnskab, men resten bliver ligesom lidt lige meget. Altså en 
kritik af fond-haverne (Interview 2, 27:45). 
 
Det bliver ligeledes oplevet som en barrierer for innovations-samarbejdet, den måde der stilles 
krav om udfærdigelsen af slutrapporten. Respondenten giver udtryk for, at rapporten skal bygges 
op om en bestemt skabelon, der ikke tager hensyn til det der er udviklet: ”Der sidder måske nogle 
djøf’ere der leger projektmagere med en skabelon hentet fra nettet, uden forstand på udvikling” – 
(Interview 2, 29: 15). Det medfører, at der bliver brugt meget tid på, at få projektet til at passe ind i 
skabelonen, fremfor at beskrive det i dens sammenhæng. 
 
På den måde opstår der et paradoks i uddelingen af puljemidlerne; på sin vis er det en drivkræft 
for innovations-samarbejder, der kan fonde udvikling, mens det på samme tid bliver en barriere at 
skulle leve op til de krav der følger med. Samtidig er det udtryk for den mere klassisk-
bureaukratiske del af den offentlige sektor, som netop er blevet kritiseret for ikke at give mulighed 
for innovation. Jf. begrebsafklaringen. 
 
6.5 Succeskriterier – bedømmelse af casen 
Begge parter i casen, navnlig den private, udtrykker sig pos itivt om samarbejdet og fremhæver at 
man levede op til de tre krav Region Midtjylland stillede fra projektets start: at udvikle en 
prototype og implementere den så medarbejderne kunne bruge den i arbejdet. I den henseende 
er man lykkedes. 
 
Projektet skal dog også evalueres efter tre bundlinjer, for det første skal den offentlige part opleve 
en effektivisering, for det andet skal den private part kunne opleve kommercialiseringsmuligheder 
og et marked, og for det tredje skal borgerne opleve en øget kvalitet (MindLab, 2011: 1). 
Succeskriterierne for denne case er lidt specielle, da borgerne ikke direkte vil opleve øget kvalitet, 
men mere indirekte gennem stabile medarbejder i hverdagen og hvad dette kan bevirke af positive 
tendenser. 
 
Idéen med trøjen er at undgå nedslidning af arbejdsstyrken og dermed holde medarbejdere 
længere på arbejdsmarkedet og undgå bekostelige sygedage, eller helt tilbagetrækken fra 
arbejdsmarkedet pga. arbejdsskade/ulykke. Dermed harmonerer perspektiverne fuldstændig med 
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velfærdskommissionens fokus på arbejdsmarkedet, jf. indledningen. Kommissionens er dog mere 
optaget af regulering af bl.a. uddannelses-, pensions- og tilbagetrækningsregler, hvorimod 
perspektiverne i ”Den Intelligente Trøje” er innovative og pareto-optimal, idet forbedringen ikke 
sker på bekostningen af andre, og stiller nogen dårligere2. 
 
Realiteten for projektet er dog anderledes end idealet. For de tre bundlinjer gælder: 
Den offentlige part: projektet medførte store forventninger for og hos medarbejderne i 
kommunen, der syntes at det var sjovt at deltage i projektet (Interview 1, 14:50). Under projektet 
gav det stor fokus på arbejdsmiljøet og de løft medarbejderne havde i hverdagen, men der er ikke 
fulgt op på dette efterfølgende, og respondenten kunne ikke sige om det har en virkning i 
dag: ”hvor længe det holder, det ved jeg ikke” – (Interview 1, 11:06). Der er altså ingen ændrede 
arbejdsgange blandt medarbejderne, den eventuelle indvirkning har været midlertidig og 
innovationen er altså ikke tilstedeværende, for den offentlige parts vedkommende. Man har dog 
fået viden omkring behovet og fordelene ved at gøre en indsats. 
 
For den private er det et succeskriterie at kunne kommercialisere produktet. Det skete ikke lige 
efter projektet, men den private part udtrykker alligevel stor tilfredshed med at deltage alligevel. 
For det første fordi puljemidlerne kunne fonde innovationen, og for det andet fordi man opnåede 
viden gennem samarbejdet, der dannede grundlag for den virksomhed, der efterfølgende blev 
grundlagt under en revurderet business case (Interview 2, 19:45). Dette ville ikke have været 
muligt uden samarbejdet med den offentlige sektor. 
 
Fra regionens side fik man et revisorgodkendt regnskab, men det offentlige kunne måske med 
fordel følge op på disse samarbejder, og se om der er viden der kan bruges, også selvom produktet 
ikke blev udviklet. 
 
 
 
 
 
                                                 
2 Stiglitz, Joseph (2000): Economics of the Public Sector. W.W. Norton & Company. Tredje udgave. 
Side 61. 
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7. Konklusion 
Rapporten har undersøgt en ny form for samarbejde mellem den offentlige og private sektor. I 
modsætning til mere velkendte samarbejder, som offentlig-private partnerskaber, har fokus i 
stedet været på offentlig-private innovationssamarbejder. OPI’er er kendetegnet ved ikke at have 
et klassisk bestiller-leverandør forhold, men en gensidig udvikling af et produkt eller arbejdsform, 
og ved ikke at have klare definitioner på disse produkter fra projektets start. 
 
Rapporten har foretaget et casestudie af et specifikt samarbejde mellem Aarhus kommune og den 
private virksomhed Yoke Interaction Design i udviklingen af prototypen til en ”intelligent trøje”, der 
med censorer tilsluttet, kunne måle på medarbejdere i ældreplejens usunde og uhensigtsmæssige 
løft. Formålet hermed var at forebygge og undgå nedslidning af medarbejderne. 
 
Med arbejdsspørgsmålene som struktur, gennemgås en række konklusioner, der samtidig besvarer 
problemformuleringen: ”Hvorledes samarbejder offentlige og private aktører om innovation og 
hvilke drivkræfter og barrierer har indvirkning herpå?”. 
 
7.1 Initiering 
Samarbejdet opstod på foranledning af den private part, der mente at kunne se nogle løsninger på 
problemer i det offentlige. Herved adskiller OPI-samarbejdet sig fra bl.a. OPP, idet de sædvanlige 
roller som bestiller-leverandør (hhv. offentlige og private), ophører og den private part påtager sig 
en del af opgaven med at identificere problemer og løsning. De seneste årtiers markedsgørelse i 
den offentlige sektor under NPM bølgen, har banen vejen for denne type samarbejde. Det er 
anerkendt og accepteret af det offentlige, at den private sektor er en del af løsningen på fremtidige 
udfordringer. I den forbindelse har innovationspuljemidlerne fra Region Midtjylland øget 
incitamentet for samarbejde, da det offentlige hermed aktivt finansierer innovation. 
 
7.2 Proces og resultater 
Processen havde fordel i, at ideen fra start var ganske klar. Innovationsprocessen bestod da, i at få 
implementeret ideen i ældreplejen, så den gav mening. I denne proces kommer projektet i særlig 
grad til sin ret, idet man får koblet spidskompetencer fra begge sektorer. Den private virksomhed 
kom med viden og kompetencer inden for software og intelligente løsninger, mens den offentlige 
sektor besidder en række kapaciteter, som medarbejdere, eksperter og viden om krav til trøjen ift. 
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det arbejde den vil skulle benyttes i. Den private aktør udtrykker her meget stor tilfredshed med 
projektet, og tilkendegiver klart, at der ikke havde været et produkt i dag, hvis ikke der var 
samarbejdet. Det var ekstra værdifuldt, at der i projektet blev specificeret nogle krav i konsultation 
med kommunens eksperter, til hvad trøjen skulle kunne.  
 
For den offentlige sektor, var resultaterne dog noget mere tvetydige. Der blev sat fokus på et 
problem for de medarbejdere der udsættes for gentagne ensidigt arbejde, og de problemer det 
påfører kommunen generelt, når medarbejder ”slides ned”. Men kommunen formåede ikke at 
samle op på projektet og der er uvist om der kan spores nogen effekt i dag. 
 
Heri ligger også risikoen ved sådan en samarbejdsform; den uformelle forpligtelse kan ikke 
garantere, at de udgifter projektet medfører, er godt givet ud. Processen var styret af nogle 
overordnede krav fra Region Midtjylland, bl.a. om at få produceret en prototype af trøjen der 
kunne testes. Dette var bege parter forpligtet til at arbejde hen mod. Men processen med at opnå 
disse mål, skulle aftales efterhånden og var ad hoc præget – dette er positivt ment, tilføjer den 
private aktør. 
 
7.3 Barrierer 
I samarbejdet oplevede ingen af parterne nogle deciderede barrierer. Det er uvist om de ville have 
oplevet nogle, hvis alle fire faser af innovationscyklussen var gennemført og innovationen var 
udbredt. 
Den offentlige part nævner, hvorledes den private til at starte med lige skulle vænne sig til 
offentlige, skemalagte arbejdsplaner, men at det hurtigt blev lært. Den private part nævner det slet 
ikke, så det har ikke fyldt noget. 
 
Når projektet er færdigt er der krav om, at der skal laves en rapport over de resultater projektet 
har opnået og udfærdiges et revisorgodkendt regnskab. Dette regnskab stiller store krav til 
projektlederen, og viser ildsjælens begrænsninger i innovations-samarbejder. Det var en 
stressfaktor hos interviewpersonen, at skulle håndtere dette selv. Rapporten har ikke undersøgt 
projektlederens rolle tilbundsgående, og fremtidige studier vil kunne sige mere om dette. Det er 
dog paradoksalt at drivkræften ved puljemidler kan være en barriere for innovation. 
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Det er ligeledes et problem, at en ellers klar tilkendegivelse af at ville innovation, bliver hæmmet af 
manglende forståelse for, hvad dette rent faktisk indebærer. Region Midtjylland havde nogle 
naturlige krav til dokumentation af puljemidler, men fra den private respondent var der ingen 
oplevelse, at der blev samlet op på, eller var interesse for de resultater der var opnået. For det 
offentlige er der derfor endnu nogle barrierer at overkomme ift. at følge innovationssamarbejder 
helt til dørs. 
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8. Perspektivering 
Denne case var i et lille lokalsamarbejde med kun to aktører, der derved havde nem adgang til 
hinanden og til samarbejde. Men mange OPI-samarbejder indeholder både langt flere og 
væsentligt stører aktører end tilfældet var her. Dette stiller i endnu højere grad krav til 
projektlederen, der kan forventes både sat skulle mægle mellem stridende parter, der ønsker del af 
fordelene i et samarbejde, samtidig med at de ikke føler sig motiveret til at dele ud af deres viden, 
og således hæmmer innovationsprocessen. 
 
I netværksteorien indgår begrebet om meta-guvernøren, der som intern eller ekstern facilitator 
sætter rammerne for samarbejdet og hjælper med at bringe det på rette vej, i så fald det skulle 
komme ud af kurs. 
 
Med baggrund i de problemer interviewpersonen giver udtryk for i denne case, er policy-
entreprenørens rolle under den neo-weberianske innovationsmodel på nogle områder hæmmet, 
og der kan undersøges om der på institutionelt niveau, skal gøres mere for innovations -
samarbejder. På den måde vil også fokus på bureaukratiske regler kunne ændres, så der også var 
fokus på produktet. 
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